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 ا
 آت
	 دور ا
   ا"
 ا! د وا
   اول ا

و,	 أول &( ادى ،د&م $# ا"! ا ،	 اد،  ا ا
	ج:إاد
 moc.liamg@garsala.h :liam.E.ا	,-وا2رة ا"ر- إدارة &زارة ا.- 
  #$#
,8 اور ا: ?	آت > اول ا$	&- أه- <ا,ة &$ ;": ,  ا98ت 4 آ54	 4 
 4A- ا4-  >$4-  &4	ا@  ;.4:  إ4  ا?4	آت   د آ5	 
$ أدواره اد,- وا"-،(
 24	 ا<او,4-،  ;$4  ا- اA- أن وJI.#H;ا ا: وا9,ت ا2G F	وف ار >: ;DCB
 أ

Q 9 ً ا- &A- آ أON اهم و#، 
	ة ا$-  "ML #- وأداة
 ا.
4-،  اA4-  &4>	  (دو4-  S
4ت  94- أو  J4	آت  ) اS
ت ا4د,-  ا<ام CRل  اM 	 
 اMA4ت اآ54	  و4Tة  ا?4	,-،  ور>4G ا 4رات  وا4ر,  اF4L  &$4ت  ا4ارد، وا 4م  ;,4  4م و
ا>4	اد  4  آ4X  T4  4  آ>4-  درا,4-  و4م  W4ض  ه.4ك  زال إT4H  ا 4ل  ,84  ا4	  وا4G  اً4.و>: 
&4ى  وآBI ;ره وى أ&$ده و ?	آت ا- اA- &M#م آ8X ا$	&: وا2G وا?	آت
&4A-  ا 4د  ه  :ا- اؤت ار- ;	ح ذI، [ء و>: ..H واY>دة &ر;H وآM- >$H
 او4-  ا24رب  4  ا4Mدة  ا4روس  ه: و اM#م؟ #Bا ار,": ار ه ?	آت ،و ا-
ا4:  ا4وا>G  ه4:  و ا2ل؟ هBا >: ا$	&- ادرات أهb ه: و ?	آت؟ -ا اA- >: 2ل
 &4وره   4م  ;ا##4  ا4:  ا94,ت  وآ4BI  ا4-  &4A#  ا[4Rع  4  ا?4	آت  ;?42G 
 4&	ة  	آتوا?4  ا"4ص  وا 4ع  و.e4ت ا4ل  او4-  ;4G  ا4Bي  اور ه  ا:؟وأC	ا،
  اول ا$	&-؟ >: ا- اA- درات .- ;$H أن ا رات
  أو:  #('م او
 ا
 آت:
 ;9X ا?	آت وه: ا$.، ذات ل ;ور وآ# ?	آت، ا- اA- M#م ;$	,Mت ة ه.ك
واA-  وا$ وارد, وا$Rء وا#8 ا
#b -   اN أO9ب ;2g A#
;2g  اA- ; 	 و ه#، أر&ح &9 i > ! h ا?	آت ا<ام اM#م &#Bا و,  1وا2G .
ا$	,Mت  أهb و .ا2G  أC	ى و>Aت وأ
	هb وا$ اA- ?X ; و8 > !، ا : اد
ف $ .اا- .- او: ال و2h اورو&: وا;9د او: ا.I ;$	,L J وأآ5	ه
ا2ر,- &ه- >: ا.- اا-  اSو- ا-  أT# ا<ام أO9ب ا.?jت او- ا,"+
G ا9: و ا2G آ8X 9 ى $?- ا.س ا2  CRل ا$X G FM#b و kR;#b و
 ا0 ا/ر ا
 او
 ا
 .آ .2ا.- >: lن وا &D
ب ,"م ا2رة و ,"م
;ع ا?	آت 9 i ;.- & ارات أCR- و أن >:  9وت ا: ;هb أT# G ا
 اSو- ا- ;$  ادرات ا9.-  ا?	آت دون ود إ	اءات ا-. و &: >mن
( #/2 ا1ل آ  .ا$b <- TT. و BI >mن اSو- ا- ;9 i  CRل اY.ع و
 >: واه- أCR &	ف S
ت ال X  ا	 ا<ام &DT# ا- "
 اا#
 إ إ[>- وkR;#b، ا$?-  ى ا$- اe	وف ;9 T-  وا$X اد,- ا.- ;9 i
 ; م M#م  أT# ا
 و
ا ا1ورو- ا3د وف3.آ8X ;G2وا ا9: ;G2ا
 T9  اN أO9ب G ;M# و>: >: أ# و&A- ا- ارات &n & ng ا?	آت
 أو ا اT 
 ,<م  ;: M#م ا- و-Sا أن >8	ة  اورو&: ا;9د ;:.و,	آ<
  .ا2G ;2g و#S&  م ا?	آت &# ;<م 9دة ا Gو[
اSو-  -وه هA- ا
?ر,- 98- ا#.,- - و3د ا/2 ا! دي وا-  ا('"ى
  4ا- ?	آت  أT# ;n .	,:
  ا2G >: اى ا,X. .  ,8M:  ا	آ<  X ا?	آ-  ه# >: ر>g1
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  . ود R- G أO9ب اN &# وا2G &?8X م.2
و Jد ا2h  أن ه- ا?	آ- >: ر>ه- ا2G  ,8ن > !  CRل ;9 i  ا - اد,-     
  ، و8 ,?X ;9 i  ا - >: rRr- 2ت ه: noitaerc eulav cimonoce
ا$ ادي. هBا ا$ ,?	 إ Ci ا -  CRل إTج اG وا"ت ، و CRل Ci >	ص   -1
  ا$X ودر اCX.
ا$ ا:. وهBا ,?X 2- .-  ا2اT ا$ - ;Dr	 ت ا?	آ-  ا?	 داCX   -2
  وا9- واR-. وCرج ا.e- ،5X Rت ا$X ا-
  ا$ اA:. هBا ا$ ,$i &trر أل وأT?- ا?	آ-  اA- ا$-. -3
اFM وارد,  -ا$.	 ا5T: >: ا$	,L ,Sآ  ا$R- G أO9ب اN وا2G آ8X 
- ، >?	آت W	 Sو- > !  و>  .#@  , &DO9ب ا9 -وا$Rء وا.> وا2G آ8X
اه ، و8 ,.u: #  أن ;ازن أ,n & N أO9ب ا9- ا: ,8 أن ;Sr	 أو ;Dr	 
و- ا- >: ر
- و رؤ,- و >M- ا.?ة و r ># . و آBI [ S ;# . &$. د@ ا
وت اYدارة ا.MB,- ،[ ا"! Sو- ا-  Sر اا و دئ ا?	آ- ، وا
وت و إJ	اف ا.?ة ، و إد# [ &	ا@ ا;ت و S[  ,nا
	ا;2: ?	آ- ، وا
< و- ا- ا	اف & - اFL و .9H ا9ا>Sا$b و ار, ?	آ- . و T	ى ان ;n ا
و# Sا8>- ، و أن ;nG ا?	آت ا ر,	 اور,- و ا م &i ل ى 	ا;# 
ا-.>$Rت ا2ة G أO9ب ا9- ; أ,n أن ; م ا?	آ- &	د  ا
A- ا ;?uX 
 . وهBا , أن ;i ا?	آ- &$wا# &# ،وأن ;?رك >: ا
	ار ا9ار G آ>- اj	اف ا$.-
ا$,	 اY	اk- ا: ;#b >: ;9 i ا?M>- >: ا?	آ-. و;FL ادوات ا.e- ا: ;$<ز إدج 
 &$w , 	ح ا$	,Mت، هBg إ اSو- ا- ?	آت >: ر
- ال ا- .و&Y[>-
 إن ( ا- ا
2&- N إ و- ا-Sا N ;9,X وا" ا5
 9X ال رأس أم >< أو دا>G ود ا5T: ,n &. اY<ام،  T ,n اول اN
اj.- ا?	آت  و.# ا- و-Sا &M#م ا$ - ا9ت ;$دت و.ا- و-Sا
 ا.#,- >: أT# إ ا9ت هBg ;$د   ا	Wb ?	آت.و ا2ة وا9آ-  اCR- ا?	آتو
 و-Sا ;?X آ .ا"M أO9ب اN ;2g و#S ;9X >: ا?	آت ه-  ;.
 &$w >: و;	آ< واCR:، وا TT:،واYTT:، ادي، ا$ .# أ&$د ة  ا-
 و;..اA-  وا9>e- ا?	,-،وا?uX، وا.- اMد، و8>9- ا:، ا$X CO- ا2ت،
 	أس ا

: ا#ف أن  ;.x اN وا: أO9ب Te	,- إ ا-  ع ا"ص و-Sا
 وز، ورد,، وJ	آء، - أ
#b،  اN؛ أO9ب 8X -ا  و;$eb ; >: ,5X ال
 ا- و-Sا آ8X.و;$ ا9: وا2G وا2G ا9- واA- وأ
	هb، ا$ وأ,n وRء
وادي   ا
: ا
 	ار ;9 i CRل  ا#ف هBا إ Oل رk- أداة  ع ا"ص 
 ه: ال 	أس ا- و-Sا أن ا5  د و,	ى  5 .ال 2G واA: :وا
 و-Sا &	ا@ ;N rb و $#، &$ R;# و;.eb Yدارة ا?	آت ;"# ا
- ا:
 إ &ورg ,Sدي اBي ا: لا رأس &.ء إ ,#ف اBي ا: ا
5ر  ا- T
 b و&.e	 إ ا$	,Mت ا& - ,8 ا ل أTH  و. ا	اه،?	آت. ادي آMءة اداء ;9
 دو-، أو وj.- TT- إ<ام ة  H& ,8 وjG &?8X 9د ا- و-Sا M#م ;$	,L ,b
 j$#  واT?ره و# ;# ; إT# أي و$.,-، أد&- ه	ه >: و-Sا هBg ;<ال و
ا9- وTق  اA- j$- &9  واM$ت ادرات Oر ;$دت >  ه. و .6اCر,- ا-
 ة، | &$# و-SوهBg ا . و&?	,- - رة  J	آ- آX &H ;G و وأJ8H، ا?	آ- T?ط
 و&9 و>i 9# &	- ;اءم آ: ا	 و;L &ر واا$- ا,.8- اM- # &X
و- ا- ?	آت ;$. Sأن ا وCRO- ا ل.وا- وا
- اد,- اu	ات
-.h > ! أم أO9ب  ق ا8- و8 أم و- ا- واءSا	ف  T9 ,b &
أO9ب ا9- اC	ى & >#b اFM وا$Rء وا98- وا?	آء وا2$ت ا9- وال 
و- ا-  ع ا"ص،آ ;$	 ا ر,	 اور,- Sا د-. و,$ M#م اء- 8T رk  ا
 3 
- ?	آت أداة ;$ هBg ا?	آت  j	, # DT- أO9ب ا9- &DT# ;$. و- اS
&
	ار  & ,?u#b  T9 ا
: وإ&ا: 	 آX  ; م &H  ت.و;n ;I ا ر,	 
  ا
ت وإ	اءات ا س واSJ	ات ا	k- }داء واهاف > ا2ت ا	k-.
  
  آت ا
 و
ا ('م ار9- ا8'ر 76
:
 >: واYدارة & ا8- ا<ا, اTMل G ;<ا.| اد,- >Mت ا$?	, ا 	ن G .B ;رت
 8, b ان ا

:، ا?	آت &Dن وا ;M	ض ا8R
8- اد,- اMM- آT| >&اء .ا9,5- ا?	آت
 ,8 
ف اBي ا	 ا2G، ;2g lC	 &Dي وا ; م أن دون ر&9#  ;$eb أن ه ا،
 أر د>G ,S و
ف #8، وا"ت اG  jkM- أو
G &: و,>	 ا.،  ا?	وت
 ن >	,ن د, أ5لا &$w آ أو<ه ?	آت، ا ,- ا.e	ة و;5X ." أ>nX
 M#م اSو- ل ا8R
8- ا.e	 ا[:،و#- ا 	ن  ا$.ت >:  )namdeirF notliM(
 , ن &H، اBي ا$X  &X $ 
اد ار CRل  ;9 i ا?	آ- A- أن ,	ى إذ ا-،
&>	  ; م ا: 98ت و
اد اn	اk  أال، ,>$TH  #8  &X وا"ت اG و; ,b
 MM- ا?	آ- ;.: وأن .ا	- ا$ د ا	ام j	,i  
دة ا Tن وا	ام اj.، ا$- ا"ت
 }ل -ا ة إء JDTH  آ ا$X، ;8L و,<, أر&# , X أن JTH  ا- اSو-
 T إ أC	ى &Dهاف &هم ا.MB,ن اراء J	ع >  ا.e	,- هBg &"Rف7 . اRزم  اآ5	 &?8X
 ار;! ار  هBا وآن .ا9- وا2$ت وااk. واFM ا#8 N 5X ر&ح،ا;$eb 
 &A- ا"O- ا?	,$ت;ر آT|  TMH ا| و>: -،ا$ ا. &ت 
 و اN ت &.?ء
  ا - 	ت [	,- ;.N  إMءات O.ً ا - اان >: ا98ت >DCBت ، ال
 }ل ار&ح  - ;"x  J2G ا?	آت اBي ا	 ا"	، ل وا2$ت ا?	آت
 وG ا 	ن، هBا  وا.ت ا".ت وCRل .8اد,- اYMءات وا9ا>< هBg  Mة ا-،
 ا9 ق ت &أت ا$R-، ا?	آت < واBي واYدارة & ا8-  <ا,ة &رة اTMل ;8	,h
j	,i   ا?	آت، ك
  &Dr	 ا- ا9	آت  وW	ه ,- ا#8، و$ت اT-
 و&5X.ااد اnرة  Cه  Dآ ا.2ت دة وى 9 .ا8	ة .ت اA- ا~rر 	ا-
 اد و	آت ا$- وا.k- آ.eت اnu!، وت اT- ا9 ق 	آت >- ازدادت > 
 5X ا
"ام، 2ل >: 

;# ا?	آت &,	 أ<م اBي ا	 &،وأورو ا9ة ا,ت >: وات
 ا	اG ;b &X ات، وأ&.ء واT، اد ا$Rت،وااj. ا.ء ا"  أدT  ;$
 اث [ ,-وا9 ا	&- أTe- و;رت ا"O-، ات وذوي ;2g ا$ ا<,- ا
ت 
  ا$R- ا?	آت ;ر
H &;| اBي ا8	 اDr	 ا و&.e	.ا- هر  &9 وازداد اهم
 ازدادت >  ا2$ت، هBg ة واT 8Tت "L ا ووO# ا2$ت ا -، ادات
 ء اYدارة وم ا$-، 9- ا?	آت gهB ا
2&-  Dآ و$,	 [ا&! و[G ا9- إ
اور  هBا أن إ ا$ت ;?	و01.ا- ا?	آت Sو-  س 
- ا &,	 واد
 .?	آت اCR: ا#8 &ك اهم إ ارا
ت و;?	.ا X >: ار  ا<, 
?#
 M#م أن ,	ى واBي)nosleumaS luaP( ا$	وف اد رX وS,,# رهأT ا&	ز  و$X
 ام b >: ا?	آت أن إ ,?	 آ .$ً ،وا: ادي ا$, ,5X ا- اSو-
 >: اY&اع T9 ;$ وان أ#، >: ;uص أن ,2 &X &Sو- ا-، &ر;ط ;8M: أ ,2
و ;ر M#م اSو- ا-  اON ,CX [ ا
	ا;2ت ا?	آت وأداk# ا  .;.#
  11 .ا X>: ا9[	 و ت ا2G اu	ة,ُ[ّNُ اMَ#ْb ا2  & 
 ا,ت >: CO- ، ?	آت ا- و-&[ع اS اهم ز,دة 
ه| ا: ا$اX و
  ا8	ة ا?	آت  آ	 د J2$| ا: ١٠٠٢ 
	  ?	 ا9دي ا	,8-، أاث ا9ة
 و;M?: ا$- ا?	آت  $د ا- اMnkN وآBI ااث، هBg  وا$.ي nر, ادي اb
ز,دة  ?	آت، ا- و-Sا &	ا@  ا9,( ,;<ا إ أدت ا: ا
ب أهb و .&# اMد
 M	ة F| أر وه: وا-، اMAت، &$w $?- ى واT"Mض &M 	، ا$ - & n, اهم
 أه-  واDآ ا- &.- اهم ;.: G و8 .ا98ت وتS  ا< j,- 
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 أن  ا?	آت ;Dآ [ء و>: اT:، وا2G ا"ص وا ع ا$م وا ع ا98- & J	اآتإ- 
 وا.:، ا9: ا
5ر  
 و,Sr	 ال رأس ه	وب إ ,Sدي ا- ا.- ;هر ى
 ا- اSو- و;.: M#م &	وز ان إ ارا
ت  ا$, أJرت و21 .اM#م &#Bا زاد اهم
 31:أه#  آن  ا9,ت ا$, T2- ء
 أ[9| ا$, ( ا-، اSو- M#م ا.eت .: اا>$- ا ى أهb  و;$ :ا' .1
 اSو- J$ر ;	>G )sCNM( seinapmoC lanoitanitluMا?	آت $دة ا2.-  
 &>	 وأT# ;<م اYTن، &9 ق ;#b أT#  ا	و,2- R;# >: ;	آ< أO9| و -،ا
  وا9Mظ & n, اA- ;#b أT# آ اjMل، &?uX ;N  و&DT# $، l.- X F	وف
 .ا$- اارد
ا#I  ,- &n	ورة ;.دي ا: ا?	,$ت CRل  :وا,
 ا3='#
 ا<0'ط :ا .2
 &I ا?	,$ت، ا<ام >: رW|  إذا jk- أاً ا.e- ,8L  اBي ا	 واA-، وا$
 .م &?8X اق  وا"	وج  j$- ;$	ض  ذI و&"Rف
  $# أCR-،  n, ا$- ا.eت  ا85	 ;$	[| ( :ا1BA!
 وا<@? ا='ارث .3
 .ا$&- ا.2ت T2- Ck	 أو n9, آ$,nت jk- أاً ;8
 >	[| # ال .eت أم ,ة ;9,ت O# وا: :ار ا="''
 ا8'رات .4
 أذواق u	ات >:& اهم و[	ورة ا$، #رات و;,	 ا.2ت، &,	 ا<ام [	ورة
 اد إ اد ا.:  ا9ل FX >: CO- .ا 	ار "Bي #رات ;.- و ا#8
 ال راس  &ر- اآ	 ا?	ي ال &	أس اهم وز,دة وا$	>-، ا$ت  kb
 .ادي
 <اً إذ أON .أ,n ;u	ت وا.>- ا.2ح ت >ن ا$-، ا$X &A- ;u	 G اTH T2 و&:
 G اآ5	 ً Rت ا
	ا;2- &.ء T9 ;$ وان #ده، ;nL أن ال .eت 
  ;8 وا5	,، ا9- وا2$ت اA- ,- ودة ا$X وJ	آء وا$ ا#8
 
	ا;2- ;8, أ
س  ,$X أن JDTH  ا$Rت هBg &.ء ان ( .اق >: وا ء ا.>-
 # ;$	ض ا: ا#- ا9,ت  ال .eت ;8 و&: ا2G، أ>	اد  ;	آ< ,ة
  .ا	اه 	T >:
 ا$ اراDت 7C:
 ا[ع و ;b ;2G <ء  &2T ا 	,- ا- ذات ارا
ت &$w 9و- 
$	اض اM 	ة هBg >: 
 وه.ك. ا 	ض $د .# >: 
ق ا9(&.#,- ا9( &Y[>-  (1@ هBg ارا
ت &2ول) Tk
  
اء ?	آت >: اول ا$	&-   ا- و-Sا أr	 ; b ;.ول ا: ارا
ت 2ل >: ر
  ا
ب  $د ذI و,	G .وا- اد,- ا.- SJ	ات  أو ا: ;ر
# ا?	آت
 ا- ا - أو ا
#b أ
$ر 5X اu	ات &$w  ا- و-Sا &	ا@ ; b أr	 O$&- أه#
 و-Sا س وO$&- اu	ات  وW	ه ا
5ر،  ا$k أو ?	آت أواد,-
 ور;# ا?	آت &$w T2ح ,L ( .
# ,8  ا: ا$اX $w ;Dr	ه ا-،وااد
 &	أس اهم 5X اد,- ا$اX إ &Y[>- ا$- هBg و;$ .
$#  	;M$- ;9 i أر&ح 
 وا?M>- وا
	ار,- وا2دة ا5 - 5X اد,- W	 Xا$ا &$w  اA-،  ا?	ي وا9>e- ال
 ارا
ت  ا b  ا.ع هBا اد [	ورة  >nR .آ ; ,	ه أو 
# ,$ و-،ا:Sوا
 ا- و-Sا أr	 ; ,	 و| ا: وا - ا.e	,- ارا
ت أن آ.ااT- وا
 ءات
 أن ارا
ت هBg &$w وت و .Tk2# ;nر&|  ا?	آت #Bg ا-  اSJ	ات ال 	أس
 ا?	آت هBg ;9  # ا: ا- ار&ح و& ا- و#S ا?	آت & ;9X إ,2&- R- ه.ك
 وRء ا?	آ- واYدارة T-  &# ا$و اYدارة & تآا?	 داCX ا$R- ;9 إ اY,2&- ا$R-
 ودرة  ا	>:، ا ع  R	اض Sه- و;N ا?	آت 
$- ;9 آ أC	ى، T- 
 ارا
ت أآت &.MG.و # ,$د  وا98- ا?	آت & ا$R- ;9  >nR ا
5رات، Bب
 ى و ا$ إT- إ,2&:  أr	 H ,8ن ا- و-Sا 	ا@& ا?	آت ا<ام أن 
 >: وآMء;# ا?	آت وإT- اA: ا<ام & إ,2&- R- ود درا
ت أC	ى أو[9| أرهb آ
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 ,L  	آت? ا- و-Sا &	ا@ T2ح أن إ ارا
ت هBg ;O| اارد و ا
"ام
 ا$X آ اT 	وT- و [	اk  ;M	[H  و ا;- أل &A- ;>	  ا98ت رة
 ا- و#S ;9X  ر;#  أ,n ,Sr	 ?	آت ا: اداء أن  ارا
ت &$w ;Sآ
 أر&ح ا?	آت & ا رT- CRل  ?	آت ديا اداء ; b و| ارا
ت هBg >mن - و&M-
 >8	ة ارا
ت هBg ا	ا@ و;. &#Bg ;<م  ا: ا?	آت وأر&ح ا- و-Sا &	ا@ ;<م ا:
 	ا@ا &#Bg ا	;- ار&ح >| إذا ا- و-S .: &	ا@ ;$ وا$- ا9- ا?	آت أن
 إل [ء >: أ
$ره ر>G  ور;# 
$#، ;9 ار&ح >: هBg و;5X .# ا	;- ا8M-
 اjMل - .G 5X اC	ى وا- اA- &i ا$,	 ;b ا: .2;# J	اء  ا#8
 ا$R- هBg أن أC	ى درا
ت ;	ى ا?	ي.&. لا .O	 رأس >nX وB&# ا$،  ق ا	ام أو
 
اء ا?	آت ;>$# ا: ا	ت ;8M- ار;Mع T2- ا- و-Sا ;8M- ;9X ار;Mع 
- & 
 ت)آا$.- .2ت إTج  ا": ;8M- أو وا2$-، ا9- ا.- b #د أو ا"	,- }ل
 تآا?	 أر&ح & R- أ,- ;2 b ا: ارا
ت  أC	ى 2- &A- وه.ك ارات & 5R(
 ا: $دتا إ ا"M- ارا
ت Tk@ >: اnرب ا$w ا- و,	G و#S& وا[R#
 ا- و-Sا & ا$R- ;OL  
ء ?8- ;Sr	 ا: اu	ات &$w إن ( ; ,	ه، ;b
 &Tت ;ا>	 $م أو 
# ا ,	 $&- . ار >: ;SCB b تآ?	 ا- واSJ	ات ال 	أس
  ا$R-. J8X u	 ار >: اu	ات هBg ُأCBت وإذا ..#
 
  
 ا! د وا
 ا
را:
	 دور او
 ا
 آت  ا"
,X &$ إ   و- ا-  ع ا"ص > اول ا$	&- bSو  JI >H أن ى ا
 ا8	ى. >	Wb اYآ5ر  ا. ش  دور ا ع ا"ص >: ا.- و CO- &$ ; x وOX إH >: اول
إ أن هBا اور زال  و ا- >: ا$ د اC	ة  ا 	ن ا[:، دور او- >: ا.- اد,-
 9د &?8X وأ&$ده ا- اSو- M#م ;9, ا~ن  ,b . وb>: jرg اول دون ;ر >$ل
 "nع أدى  ، ا?	,G #ت X  # ا.e- اM- إ[Mء ,b b آ ، اول ا$	&- >: وjG
 .?tت ;Bآ	 2	د أTH ,	ى  .# $دة M	ات ;# و ا- M#م اSو-
و ;8 أه- ;M$X دور ا ع ا"ص >: ا.- إ ;8H 	أس ال و  ة اد,- درة  41.#&Sو;
ار أن  ث T -   - >: ا2G، G اCB >:ا ع ا$م و ا2G اT: أن ;9 G ;$وT# G
و أهb Tk@ ;M$X  &ول ا$	&- ا$,  ا2$ت ا ;	ا N رX ال و ا
5را;#b.
و ;FM# .- و ; X اد   Sو- ا ع ا"ص ه J9B اردT ا9- و اد #
واً ،J# د  اد,ً 	وز و- ا-Sا &[ع ا>G O$ و .ات ا"ر-ا
 &?رآ- ، ا-  اول ا$	&-  إ- ا$,  اS;	ات وا.وات ا ;#b &[ع اA-
 و ا- S
ت، و-Sا 2ل >: آر ا"  وT"- وا"O-، اS
ت ا98-
 از-.?- اYTk:،آ ;|  ا9ة اb  ا.eت او- و رأ
# &	T@ &b وTة
 هBg G ;MX أن ?	آت ,8 ?	آت، وآL ا- و-Sا  أr	ه ا$- و اد,-
  ا$, ,"i  ، وه از- هBg ;	 أن أTH ,G وCO- 8.-، Ck	 &DX .# از- و;"	ج
ه.ك &$w ا2#د اM	د,- $w J	آت ا ع  و  اR >: ا~وT- اC	ة أن.أم ا?	آت ا9,ت
 أO9ا  و: &A;#b ا-. و 8 $eb ا"ص، و CO- أO9ب ا?	آت ا8	ى، اB,
هBg ا2#د W	 Sr	ة أو 9
- و &أت ,  ا?	آت ا$	&- > ;. ;H اA- ا- 
?	آت & ة،آ?	آت ا9- ا	اkة وا	, ا  $دى ا2.- وا X  ا?	وت اu	ة 
ا?رآ- ا$	&- > ا;Mق ا$: و> ا
- ذات ا	ؤ,- ا -.وإى Ckx هBg ا9	آ- ه: 
رWb 
i >TH وJ8- دو-  ا?	آت وا.eت W	 ا98- و.eت أC	ى أT?D;# اb ا9ة.
و- ا- &$.ه اا
G، وأT# ;?X S,8 ا ل &Dن $eb ا?	آت ا$	&-  ;$: M#م ا
<ام &Te- وا اT ا$-، وا.ا: ا9- واA-، و	اة  ق اYTن اT آ5	ة، .# ا
وCO-  ق ا$، و;,	 ا2G ا9:، وا<ام &.>- ا$د-، وا$  ا8ر، وإر[ء 
k اSو- ا#I. و,	ى د  C	اء اSو- ا- أن  ا ع ا"ص أن ,$: 
 6 
ا-  اى ا,X، >?	آت ا: ;$.i M#م اSو- ا-  ,<, $ل ا	&9- ># 
ن  ا#I أو ا$X، %  ;I ا h ,# &	ا@ r-، >5X هBg ا	ا@ ;$<ز  وء81
$ .2;# ، و&$w هBg ا	ا@ , أ
ا ,ة ا?	آت ا: ; م &Dدوار ا- وC- ;2 ;?2
وRء د، و rb ;N &	ا@ اSو- ا- رآ<ة أ

- > ;.>- ا?	آت، h > !  
ا98: >: ا.ت وW	ه  ى ا>	اد وا#8 ا$د,، &X ;8ن # ا>n-  X ا ع
ا	&9- واSو- ا-  ا?- ر, ا$R- & أى ارا
ت ;?	?2G.ا,n  و
kX ا
&
"ام ;9X ا  ، 1002>: م  آ- إدارة ال أ
;Bة  X اr.  ?	آت، ا: T?	ت
اY&-   
$| إ وا: 0002 و 2791& :  ;2	,- أ	,| درا
- 59( $د  )sisylana-atem
 ا؟و ;b ;2G  أداء ة Sو- ا- ;$ 
2Rت ا: د,# ا?	آت هX .اSال هBا
أT?-   "M 2 11 Tت و;u: "M ار 72SJ	ات اداء ا ?	آت  
وأF#	ت ا.k@ أن .ا"	,- واهت ?رآ- ا2$-ا اYTن ، اA- ، و ق ا?	آت، & >: ذI
%  هBg 24،&.  
- % ;?	 ا R-5إ,2&-،  أآ  ود R-  هBg ارا
ت % 35T9 
و ;b درا
- ا$R- ا- &رة $آ- >: د  ارا
ت ال .,- R-أارا
ت أF#	 م ود 
Sو- ا- ?	آت، وآT| ا.k@  إ,2&- Tk@  أT@  إذا آن اداء ا: ا2 ،&$. 59
ا: ,# أداء  أن ا?	آت R- إ,2&-،  ,?	 إ ارا
ت ، آT| ه.ك هBg ٪  86ا,2&- >:  
  .51-ا ;"x اارد درات ,#b ا رة  ,8ن ا 
  61-و- ا- ?	آت > اول ا$	&-،  أه#:Sوه.ك أ
& ,ة ;$ق اT?ر ا
 و- ا- ى $eb ا?	آت ا$	&-. > اR أن د ا?	آتSr >- ا م ود .1
 ; هBا اM#م. - ,2#ن#Bg ا5 >- ,5ن -  ا?	آت ا8	ى >:  أن اuا.- 
و- ا-  ع ا"ص آ: ;8ن Sr	ة >: S> .إن $eb #د هBg ا?	آت W	 .e- .2
و S
: H C- و أهاف 9دة، &  أن ;8ن #دا  - إ أن ;DCB J8X ;.e:
  .?اk- $5	ة
 د ا?	آت ;.9	 >: أل C	,- W	 ;.,-ا$ء .- ( أن $eb # Wب r >- .3
;u	 اى  أو Cت #b دون ا	ق إ ?ر,G ;.,- 	;- &mj$م > 	اء أو ;>	 R&h
  .ا$?: M 	اء &?8X Bري و ام
  - ا"	ات وا$	>- وا رة ا$-  و[G ا ,h وا$,	  س ا2#دات، >#.ك .4
  ا~ن C! & ال ا"	,- واA- ا-.
و- ا- Sو ذI ,8 ا ل أن <ءا آ	ا >: D- إ,2د أj	 X Bا&- 	ا@ ا
T9 C- N ا?	وت اu	ة ,	;8<  دور S
ت ا98-، واYRم واS
ت ا: 
?	وت اu	ة. >$R 
X ا5ل ,8 أن ; م ا.ك >: ;>	 ا 	وض ا	ة ;"j &
b أO9ب ا
و- ا- وا9h اj.: ... و8   - ا	 ااG إن إjر S?	وت اu	ة &ا>G  ا
: ;98b # >: X ا.ك   ,Sه#  م &#Bا اور .... >  ;8ن ;?	,$ت إء ا 	وض وا
اY	اض  ;.
 وات أO9ب ا?	وت اu	ة. وه.  ا#b .?- l- ;M$X أj	 X 
  .
- وادوار ا"M-.
 ;$. 2	د ا?رآ- >: ال ا"	,- و X  و- ا-  ع ا"صS&Dن ا و,2ر ا ل
;2g أ>	اد ا2G ا$ $#b و ا$X  >N &ب رزق  ?X A#b Rت ;- و إT ;G
ا?ب 
$ب ا- 5Rً ,$  أ
  ,8 أن , ا &H  ء ، >2  ?ب >" #b ?ر,G
 ,2<أ  ا$ء  أX ا.- <ء  و أن ,N :أ

 ى,8ن  ع ا"ص ا$	& دور ;. أن
ا- Sr	ة >#: >: - ن ;DCB J8X ;.e: و S
:  و-SأT?- هBا ا ع ، وآ: ;N ا
 &  أن ;8ن #دا ?اk- $5	ة و C	,-  ;Sدى إ اY;8- و هBا , H C- و أهاف 9دة
و- ا-  ع ا"ص > Sأن ;هb او[G C- ;u	 2$: .#n- ا2G ا$	&.و,8 
 -ذI   CRل ة 9ور آ ,:
; م   و- ا-،و  CRHSا ,$	 ا9ر ا$:  أهb ا9ور ا: ;.و# إدارة •
 >	ص ا?	آت &.:  ا	ا@ وا.N $b  وار, & ,8  ;,	 ا#رات و;9
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 و-Sإ,2د وFkL .
- و ذات دCX $ ل. و ه. ;D;: ه- ;.رج ;9| e- ا ا?ب >:
 ا- ،> #- ه: ;>	 >	ص وFM- $د  ا?ب >: "L ا2ت أو ;#b >:
ال ا$	&- و #- أC	ى ;$X  ;	- .إT?ء ?ر,G Ou	ة ;$د &Mkة  2$#b 
 ور>G آMء;#.
ا-، ا9ر ا9: ( ,    و-Sو ا9ور ا#- ا: ,.و# &	T@ ا  •
T?	 ا: ا9: & أ>	اد ا2G &"L j ;H و J	اk9H و ذI  ا?	آت ا$	&- اه- >:
 ال اRز- BI.ا9Rت ا#-  #- و;>	 ا  CRل ;.eb
 زا| ,#b رة  ا$ء و ذI &&8ر  و- ا- ا"ص & , اB,S&	T@ ا •
 .اه;#b و ;>	 #b دCX .
 ?ر,G ;.
 G أرهb و
ا?	وت  ,8 أ,n أن ; م هBg ا?	آت ا$	&- ا8	ة &?2G ا$  اj G د  •
اu	ة وا
- .MB ت $.- وا
uRل ات ا- &# وا
 ب د lC	 .# 
 RT"	اط &- ار, ا$: #Bg ا?	آت & ,N >	O ;,	,- #Bg ا?	وت.
- ;2g ا2G و ; >: وSو- ا-  رW- Oد- وإ
 &S&Cر ;.G ?ر,G ا 
ا$م 2G >: "L ا2ت و ذI &FL آX ارده و  آX ا2#ت ا:  JDT# ر>G اى
 ;.eb l- ة ;"م ا?ر,G وا9Rت ا#- "- ا2G و أ&.ء اj  إ8T;# >: 
X
ا$ء  و- ا- و r >-Sدات آ	ة .?	 r >- اوJI >: أن ه.ك - إ 2#  .ا2.
;.?	  CRل إ&	از  ا.ي & اS
ت و ا?	آت ا8	ى >: اول ا$	&-. و هBg ا5 >- ,2 أن
, ا &H و أ,n  CRل و[G ا اT ا9M<ة  اا اCR: و اj.: اBي ,9b  اS
ت أن
و اn	وري اDآ  أن  .k#b ><ا YT2ح و ;	و,@ أT?#b ا2ر,- ت و ا: ;2$X S

T?	 ا: &Sو- ا- & ا?	آت وا>	اد ,9ج إ 
.ات، وأن ا?	آت وCO- ا: ;	, 
ت >: اول ا -. وBI ,2 و- ا- أ
ة &?	آSا
G > ا"رج 
n	 إ ;.: &	ا@ 
 ا?	آت ;.: &	ا@ X - 9دة >: 2ل اSو- ,8 ; # وس 	دوده.و> هBا 
  -ا"ص TO & ,:
  دور ا3='#ت: -1
 .وا$- ا9- ا.>- ;9,ت وا#- &.?j# ا?	آت  م Rkb .خ ;>	 •
ا"M-  ا98- 

ت  &?M>- واYRن اY>ح CRل  ?	آت ا9.- ةا و إء •
و;?2G  ا"M- ا98- واYدارات ا#Aت >: ا9آ- Teb و;9 وإ;# ا$ت و;>	
 .وا"ص ا$م ا  & ا?	اآ-
ا9ا><  CRل  اN أO9ب "L ;2g ا- و#S& ا<ا#  ا?	آت ;?2G •
ا-  أهاف &9 i ور&# 9دة M	ة ا98-، &.ت ا"O- وازات اn	,-
 .&$.#
و- Sا &	ا@ >: اM$- اه-  ا?	آت ?2G وا$.,- ا- ا2اk< &$w .N •
 .ال 	أس ا-
 :ا1ل Hت#" دور -2
 وا: 2G ادي ااG ,$8h T9  ال، 	أس ا- و-S M#م ;9, •
 .ا$	&:
هBg  ى ا: وز,دة ?	آت ا- و-Sا 	و,@ M#م ا.ق وا
$- Rت ;.eb •
اى  >: ا?	آت أر&ح  وأr	ه ا	ا@ هBg &Dه- وا
-، اu	ة CO- ا?	آت،
 .ا$- ار, 
R
X >: اT# و وا,X ا
!
$X  ا	ق أآMD و;9, ا
#ا># ال ع  ,$ ا: ا- ا.- أو,ت ;	; •
 .$#

b  ا: او,ت ;9, # ء&. ,b ال 	أس ا- و-S 8- إ
	ا;2- ر
b •
و- Sا &	ا@ ;.MB . ا?	آت &# ;<م أن ,2 ا: ا$- ادئ وأ,n $# ا$X
 .ا-
 8 
&	ا@  T2ح ى ; h ا: اSJ	ات &$w واCر اY
	ا;2- هBg .MB ز.: إjر ;9, •
 ..# ةا	 اهاف ;9 i >: اY
	ا;2-
اTت   اY>ح &"ص 9دة $,	 ;.: و وا?M>- اY>ح  ا?	آت ;?2G •
 .ا- و-Sا &	ا@ ا"O- ا- W	
 ا9ص ا$8ع دور -3
;2g  ا- و#S ;9X >: 

# &# ا"O- ا	
- ;ُnِ أن J	آ- آX  ,$ •
أO9ب   ق وا	ام ا?	ك، أOل ,-  ,Sآ اBي ا.9  اN، أO9ب L"
 .اN
إدار;#  >: &?	آت ا$ ?رآ-  ;.x &9( ا?	,-، .- وا[9- 

- ا?	آت ;.: •
 &# $ن, ا: ا9- ا	,- وى ار و;9, ا.,- ا<اTت 	ا$- CRل 
 .إH ,9ن اBي وأ,n ار,
-  و, 	ه ا?	آت هBg إدارات 2h ;9ده ا: اCR- ا ا  &2- ا?	آت ;<م •
 .& # ا?	آت و;<م JM>- &8X إRT# و,b ا
#b
و,-  - رW;#b هة ;$ وأن Rk# ;2g ا<ا;# &- ;#b أن ا?	آت  ,$ •
 . #b
 .ادي .?j# ا?	آت ر
- أr.ء اA- ارات 	اة [	ورة •
 .ا- و-S ا
	Jد,- ;#ت إاد •
  دور اMAم  -4
اSو- ;M$X أه- دور اYRم >: T?	 اSو- ا-، &	Wb  أه- دور اYRم >: T?	 
ا- 8.H  ,<ال ,M 	 M	دات ا: &Sو- ا- إ  م اM	,i &.# و& 
C	,، و rb  ر
ت أC	ى Bا  ا2 اYRن  ا2#د ا- اBو-  T8ن وة
 2G.,&i ا2G >: هBا اnر 9 i ر أآ	  ا.M$- 
  ا$رات ة اآت دور -5
 اان >: ال 	أس ا- و-Sا 2ل >: ا$X  ا	اآ- C	ا;# ; ,b •
 و.#2- أ
ب وأ,n و;,# ;.MBه وآM- واSr	ة اM$- &	ا@ ,$i  ا"M-،CO-
 .,	ا ر وإاد واY>ح ا&$- وا b
&	ا@  و;.MB ر
b 2ل >: و;Dه#b ار& ;ر, 2ل >: CO- ا9- ?	آت اb ; ,b •
 .ال 	أس ا- و-Sا
  ا9
  او : 6@P اراD 
  ه# , : أاT#| ارا
- ا 2-  ا.k@ و   
. و G ذI ,8 و- ا- ?	آتSH أF#	ت ارا
- اTH  , ;$	,L وا Mi  .1
و- ا- ?	آت  اT#  ; م &H ا?	آت و ; H 2G j  $;H S;$	,L ا
و- ا- 	اة 9 ق اYTن و b ا2G و S هBg ا?	آت  ان ;n هBg ا
 اY>ح . و ا?M>- و و 8>9- اMد  اTأCR;H و ا<ام &
و- ا- ?	آت > $eb اان و اON # او,-  ( ;9,X S;<ا, اهم & .2
 ا?	آت إ: J	آء > ا.- اا- .
و ا?	آت $ و ا و;#  ا- ,9 i ا$,  اMاk 2G ا9 S;9X ا?	آت  .3
;5X > ; ,b 
G و .2ت O9- 2G و ا9>e-  &A- TeM- C-  اث و ز,دة 
ه و W	هb  أO9ب و Ci Rت ة G ا &ا-وء اFM و ;G ا?	آ- 
 . اN
 آ8X ا$	&: وا2G ا>	اد وا?	آت  آX T  آ>- درا,- وم Wض ه.ك زال .4
 &ر;H وآM- &ى >$H وآBI ;ره وى وأ&$ده  ?	آت ا- و-Sا &M#م
 ..H واY>دة
 9 
 
 76
: ا'Q
ت
 TO & ,: ا$	&- اRد >: ا- اSو- أ M$X
وH  و ا- Sو- ا?	آت داء اRز- ا9- -ا. &>	 ا$.- ا2#ت م .1
 . 2G اM$- ات [ء  وا$ت ارا
ت و;>	 اTe- ا"ص
 وا2ت ا99- ودk# ا- اSو- r >- &.?	 &- اYRم و
kX اهم [	ورة .2
 . ا2G و # اSد,- ا.?tت  آX  وا$k &# ا	;-
 9M<ات و;>	 ، ا- Sو- ا?	آت  &Dداء ا	;- اY	اءات &	 او- م .3
 . ا- اSو- >: ;<ه [ء  ?	آتTe- 
 2ل >: ا.MBة آت X ا?	 واY>ح ا?M>- .	ي ;>	 
 ا?	,$ت ا ;8MX .4
 . ا- اSو-
 ا$.- ا2#ت >:  	ار O.ع ;nb اى : إ: ;5X ى  X ورJ- ;.eb .5
 اSو- أداء >: < اk< .N ;$b ،ا$	&- &ول ا- اSو- lداء $,	 9,
 . ا- اSو- Tت  و;
$- ;9 i >: ا?	آت & ا.>- Yذآء ا-
 ا	ا@ و;.MB ;"! ;داCX ا?	آت  ا- Sو- "-[	ورة ود ادارات  .6
 ا$- وا2رب ا"	ة ;دل،و J	ة ا$ اYدارة ;G أن  ، ا$R- ذات G ا2#ت وا.i
 اSو- 2ت >: وى ا
 أ>nX i واn$L ا ة T ط  $	فوا > &.#
 . ا-
  X وTوات ;ر,- دورات &.eb ا.e- ا2#ت  وW	ه ا.- ا2ر,- اu	ف م .7
 . ا- اSو- 2ت >: ا"	ات
 8 ;ر SJ	 اSو- ا- ا?	آ-،,#R - و
 ا
أه- ود  .8
; h ى #ده  Rد ا$	&-  أTH أداة س ;b &2,- واSو-، ># ,N ?	آت أن
8- ا?	آت، وإء ; ت  >: ;9X اSو- ا- ا?	آ- &	, -  JDT# ;$<,<
 .> &.#وا>- .# وإ	اء  رTت 
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لو  bر1  	" ض	-,	e.ا ت
ارا  د$ - او نD?& ةر"ا  -ا -وSا
تآ	?  
LSا   -,	e.ا -M"ا
-"ا  
-2.ا / -k	ا -2ّ9ا  
Friedman 
(1970)  
-آا -,	eT  
  
  :ِTTا ِكا  	JّS َةو	r wُMّ",ُ ،اB8هو ،ءارا -T
.b#
ا   
Freeman 
(1984)  
-9ا ب9Oا -,	eT  
  
 b#
ا -ََ ! > h ء[ْرY b#;َ

 ا
	, ْنَأ ُ2ِ,َ ءارا
. G2ا تe.و ،نودرا ،k&ز ،لّ$ُا n,ا ن?, ,Bاو  
Jones (1995)  -9ا ب9Oا -,	eT  
  
M;ا نأ ِنو$او -ِ 5ا س
أ  تآ	?او -9ا ب9Oا i
.# M ه تآ	? :RCا كاو ما<ا  
McWilliams, 
Van 
Fleet and Cory 
(2002)  
رد 	eT -#و  
-آ	?ا  
  
ت2;ا	
ا ،تآ	? -ا -وSا  .
#; م"; نأ 8, ،-
ا ت2;ا	
ا i" ة<  ->.;
-ا.  
Waldman, 
Siegel, 
and Javidan 
(2005)  
 -,	eTو/ةD?.ا -,	eT
-2;ا	
ا ةد ا  
  
ةد يBM.ا hk	ا  	rS;  تآ	?ا X  -آر?ا
:> تآ	? -ا -وSا. تآ	?>  ,	, ه	,, :ا
 ن , ,	8> ,	. ,BM.;-2;ا	
&  -ا -وSا
تآ	? -rا تآ	?ا  bه	W  	5آا  
Russo and 
Fouts 
(1997)  
را9TYا X9;  
  
-R ك.ه :ا ءاداو :Aا ءادا & -&2,إ  
Waddock and 
Graves 
(1997)  
را9TYا X9;  
  
تآ	? -ا -وSا i; ىدأ   ; ا > 9@kT  ءادأ
-آ	?ا  
McWilliams 
and 
Siegel (2000)  
را9TYا X9;  
  
-R ; &  & ة,9 تآ	? -ا -وSا -9&	او  
Hillman and 
Keim 
(2001)  
را9TYا X9;  
  
"ةرادإ Nا ب9Oا" -ا -وS  ط;را #
:&2,إ G iC  ةو	5ا-ا - ا) ه ؛(->nا  
,n ا > ط;را ,  .& -ا  -ا -وSا
تآ	?   
:را 
- Abagail McWilliams& Donald S. Siegel and Patrick M. Wright,Corporate Corporate Social Responsibility: Strategic 
Implications,Rensselaer Polytechnic Institute, Working Papers in Economics, Number 0506,May 2005.pp 25-26  
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